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Рис. 1. Связь между группами целей BSC
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«Если вы не можете это измерить, вы не можете этим управлять»
(Джек Уэлч)
1. Введение
Для успешного решения задач управления менеджер должен опера-
тивно получать количественную информацию о положении дел в ком-
пании и принимать управленческие решения на основе сопоставления 
фактически достигнутых и запланированных значений параметров, 
характеризующих различные сферы деятельности организации. В ус-
ловиях высокой степени изменчивости среды фирмы жизненно важным 
становится использование современных информационных систем, 
обеспечивающих оперативный сбор, обработку, анализ и представление 
информации о положении дел в компании и во внешней среде. Однако 
для эффективного использования информационных систем необходимо 
иметь возможность формализации и количественной оценки различных 
аспектов деятельности организации, которые существенно различаются 
по возможности определения количественных стандартов. Так, доста-
точно сложной задачей является определение стратегических целей и 
соответствующих им количественных показателей для сферы органи-
зационной культуры. Рассмотрению одного из возможных подходов к 
решению этой задачи посвящена данная статья. 
2. Организационная культура в системе элементов 
Сбалансированной системы показателей 
Сбалансированная система показателей (BSC – Balanced Scorecard), 
предложенная в 1992 году профессорами Гарвардского университета Робер-
том Капланом и Дэвидом Нортоном, является методологической основой 
стратегического контроллинга.
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Авторы BSC предложили для 
оценки результатов деятельности 
организации использовать систему 
показателей, включающую четыре 
группы стратегических целей: 
• финансовые цели;
• цели в сфере обеспечения ло-
яльности клиентов;
• цели совершенствования внут-
ренних бизнес-процессов;
• цели в сфере обучения и раз-
вития.
Логику BSC, представленную 
на рисунке 1, можно объяснить так: 
• если у нас будут инициативные 
и способные к обучению сотрудники, 
то мы сможем постоянно улучшать 
наши внутренние процессы; 
• если наши процессы будут обес-
печивать высокое качество изделий и 
обслуживания, то клиенты побегут к 
нам, а не к конкурентам; 
• если клиенты нас полюбят и 
принесут нам свои деньги, то наши 
финансовые результаты удовлетво-
рят наших владельцев.
Таким образом, логическая цепоч-
ка достижения финансового успеха на-
чинается с «человеческого фактора».
Степень достижения страте-
гических целей оценивается с по-
мощью системы количественных 
индикаторов – KPI (Key Perfomance 
Indicators – Ключевые Показатели 
Результативности), отражающих 
все аспекты деятельности компании. 
В классическом наборе из 22–25 
показателей BSC только пять явля-
ются финансовыми, а остальные от-
носятся к таким плохо формализуе-
мым областям, как организационная 
культура, интеллектуальный капи-
тал предприятия, информационный 
капитал, лояльность потребителей, 
брэнды и др. 
Одной из наиболее сложных, с 
точки зрения формализации страте-
гии, областей внутренней среды ор-
ганизации является организационная 
культура, являющаяся с точки зрения 
структуры BSC, одним из элементов 
группы стратегических целей «Обу-
чение и развитие» (рисунок 2). 
Действительно, для измерения 
фактически достигнутых значений 
по соответствующим KPI можно 
использовать:
• по финансовым целям – данные, 
накапливаемые в модуле «Финан-
сы» ERP-системы (ERP – Enterprise 
Resource Planning – планирование 
ресурсов предприятия);
• по целям совершенствования 
отношений с клиентами – дан-
ные, накапливаемые в CRM-систе-
ме (CRM – Customer Relationship 
Management – управление взаимо-
отношениями с клиентами);
• по целям совершенствования 
бизнес-процессов – данные, накап-
ливаемые в модуле «Логистика» 
ERP-системы и в BPM-системе 
(BPM – Business Process Management 
– управление бизнес-процессами);
• по целям развития персонала –
данные, накапливаемые в модуле 
«Персонал» ERP-системы.
А вот для измерения органи-
зационной культуры, своего рода 
«души» организации, являющейся 
важнейшим фактором успеха или не-
удачи преобразований, проводимых 
в рамках реализации стратегии, пока 
что не изобретен компьютерный из-
меритель. Вместе с тем, для коррек-
тного определения стратегических 
целей и выбора соответствующих 
KPI необходима количественная 
оценка, дифференцированная по раз-
личным элементам организационной 
культуры.
3. Методика количественной 
оценки и анализа 
организационной культуры 
на основе модели Денисона
Для проведения подобной оценки 
и анализа может быть использована 
модель Дэниэла Дэнисона, базиру-
ющуюся на четырех интегральных 
характеристиках культуры, таких как: 
• миссия;
• последовательность;
• приспособляемость;
• вовлеченность. 
Миссия обеспечивает органи-
зации четкое представление корпо-
ративных задач и стратегических 
целей. Изменения организационной 
стратегии и миссии требуют одно-
временного изменения структуры, 
культуры и поведения; таким обра-
зом, после того, как создано новое 
видение, необходимо создать орга-
низационную культуру, поддержи-
вающую это видение. 
Последовательность подра-
зумевает интегрированность кол-
лектива, в котором поведение пер-
сонала соответствует ключевым 
ценностям организации, лидеры и 
их последователи умеют приходить 
к соглашению, а организационная 
деятельность хорошо скоордини-
рована. В случае, если эти условия 
соблюдаются, культура организации 
характеризуется как сильная и оп-
ределенная, что значительно влияет 
на поведение людей. Такой вид пос-
ледовательности является эффек-
тивным источником стабильности и 
внутренней интеграции в компании. 
Вовлеченность предполагает 
участие сотрудников в процессах 
принятия решений, что позволяет им 
ощущать себя частью организации и 
на практике наблюдать взаимосвязь 
между своей работой и достижени-
ями целей организации. 
Приспособляемость организа-
ции позволяет преодолеть противо-
речие между внутренней интегра-
цией и способностью к адаптации 
во внешней среде, что обеспечивает 
успех при осуществлении стратеги-
ческих изменений. 
Каждая из приведенных выше 
четырех интегральных характерис-
тик оценивается по трем частным 
составляющим на основе аноним-
ного опроса сотрудников по анкете, 
состоящей из 60 вопросов. 
Сотрудников организации просят 
оценить, согласны ли они с каждым 
из шестидесяти утверждений (по 
шкале от 1 до 5, где 1 – «абсолют-
но не согласен» и 5 – «полностью 
согласен»). На основе обобщения 
полученных результатов заштрихо-
вывают соответствующие сегменты 
диаграммы (рисунок 3). Чем больше 
залитых цветом сегментов на диа-
грамме, тем выше оценка культуры 
организации по данной частной 
характеристике.
Различные парные сочетания че-
тырех интегральных характеристик 
модели Денисона дают представле-
ние о степени соответствия органи-
зационной культуры реализуемой 
стратегии. 
Оценки в сегментах «Миссия» и 
«Последовательность», определяю-
щие уровень стабильности, обычно 
влияют на финансовые показатели, 
как, например, доходы на активы, 
доходы на инвестиции и т. д. 
Оценки в сегментах «Последо-
вательность» и «Вовлеченность», 
характеризующие компании на внут-
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на внешней среде, обычно влияют 
на уровень дохода, рост продаж и 
рыночную долю. 
Для каждой из реализуемых 
стратегий можно определить рацио-
нальный профиль организационной 
культуры. На рисунках 4–7 пред-
ставлены профили организационной 
культуры для конкурентных стра-
тегий «ценового лидерства», «диф-
ференциации», «фокусирования на 
издержках» и «фокусирования на 
дифференциации», соответственно.
Понимание того, в каком со-
стоянии находится организация, 
помогает определить цели в сфере 
совершенствования организацион-
ной культуры и корректно выбрать 
соответствующие этим целям KPI.
Заключение
На основе приведенных выше 
материалов можно сделать следую-
щие выводы:
1. Одной из наиболее сложных 
проблем при реализации стратеги-
ческого управления на основе BSC 
является формализация стратегичес-
ких целей в области организацион-
ной культуры.
2. Для определения степени соот-
ветствия организационной культуры 
реализуемой стратегии и опреде-
ления соответствующих стратеги-
ческих целей и KPI целесообразно 
использовать модель Д.Денисона, 
обеспечивающую дифференциро-
ванную количественную оценку и 
анализ организационной культуры 
по двенадцати ее элементам.
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Рис. 3. Графическая интерпретация 
результатов опроса сотрудников 
по анкете Дэнисона (пример)
Рис. 4. Возможный профиль 
организационной культуры для 
стратегии «ценового лидерства»
Рис. 5. Возможный профиль 
организационной культуры для 
стратегии «дифференциации»
Рис. 6. Возможный профиль 
организационной культуры для 
стратегии «фокусирования на 
издержках»
Рис. 7. Возможный профиль 
организационной культуры для 
стратегии «фокусирования на 
дифференциации»
ренней среде, влияют на качество, 
удовлетворенность сотрудников и 
окупаемость инвестиций. 
Оценки в сегментах «Вовле-
ченность» и «Приспособляемость» 
характеризуют способность ком-
пании к разработке продуктов и 
инновациям. 
Оценки в сегментах «Приспособ-
ляемость» и «Миссия», характеризу-
ющие сфокусированность компании 
